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1 . はじめに 
本稿では, 企業の戦略の形成プロセスに関す















った経営戦略の広義の ｢戦略計画学派｣ (strategic 
















戦略形成に関わる代表作の 1 つとして知られ, 
創発戦略に関わる彼の主張がまとめられた
Mintzberg, 1987a 『戦略のクラフティング』 ま
でを追う｡ 








代に書いた Hekimian & Mintzberg, 1968 『戦略計
画のジレンマ』 では2), プランナー (planner) が










マネジャーの仕事の性質は 3 点から描かれる｡ 




い｡ 第 2 に, マネジャーは多忙で厳しい時間制
約に直面しているため, 落ち着いて深慮するこ
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｢適応しながら働く人｣ (adaptive worker) であ
って, フォーマルな計画をつくる ― プランナ




















認識がない｡ だからプランニングには, 戦略を 


























グ｣ (cooperative planning) の 3 つの型を提案し





























『戦略プランニングのジレンマ』 より 1 年早
く, 初めての論文として書かれた Mintzberg, 
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定をつくるプロセス｣ と定義し, 戦略について 
｢これら意思決定の総計であり, 時とともに別




のまま) と対比した上で, 自身の ｢経営者の戦
略作成理論｣ (theory of managerial strategy-making) 
をまとめている｡ これは C. Lindblom が描く 
｢なんとか切り抜ける｣ (muddling thorough) マ
ネジャーの姿や, P. Drucker が描く ｢企業家的
マネジャー｣ (entrepreneurial manager) から着




せる戦略的意思決定か, ②企業家精神 ― 経営者




























る｡ 彼の結論は, ｢ 2 つの理由から, 戦略プラン
ニングが, 戦略作成において果たす役割は相対






第 2 に, そもそも戦略作成に必要な情報の流れ, 












れる｡ Mintzberg はその当初の著作から, プラ
ンナーが担うプランニングには, 戦略を ｢創
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とになる｡ プロジェクトの概要は, 彼が ｢パタ
ーンとしての戦略｣ という考え方を最初に発表








は, Simon, 1957 (p.67) の ｢ある期間の行動を決
定する一連の･･･意思決定を戦略と呼べるだろ
う｣ という一文を端緒としていることが後に 
『戦略の追跡』 第 1 章冒頭で明らかにされてい
る7)｡ 後に見るように, Mintzberg は H. Simon に
少なからず影響されていたようである｡ 
『戦略作成の研究』 における視角の大きな変





として描いたことであった｡ もう 1 つは, 先のビ









角は,  3 つの ｢モード｣ に分けられる｡ 戦略作
成が体系的で巧みに統合されたプロセスとして
描かれる ｢プランニング・モード｣ (planning mode) 
と, 外的なプレッシャーに対して漸進的でばらば
らの方策を講じる ｢適応モード｣ (adaptive mode), 
強力な戦略作成者が不確実性を前に大胆で前向
きな方策を講じる ｢企業家モード｣ である｡ こ
れらは, 『戦略の追跡』 で最終的に整理される 4 
つの戦略形成プロセスの 3 つに該当する｡ また 
3 モードは, 『戦略作成の科学』 や 『戦略計画の
ジレンマ』 において, 経営者が戦略作成者とし
て持っていた ｢ビジョン｣ と ｢忙しい日々での





跡の中のパターン｣ として, 意思決定を, 工場
の新設や新製品の販売のような ｢資源の特定の
コミットメント｣ として定義している｡ 戦略は, 
｢一連の一貫した資源のコミットメント (意思


























て, ｢組織はその 1 つを取り上げてフォーマル
にし, 新しく主となる戦略につくりあげていく
ことになる｡ 要するに, 事後的な戦略 (進化し
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｢戦略｣ はこの種を拾い上げて育てる事前の計
画によって形成されるという, 微妙な言い回し
であろう｡ この言い回しには 2 つの解釈ができ
ると思われる｡  1 つは, 戦略を形成するのはあ
くまでも計画であって, その ｢材料｣ は意思決
定の軌跡から見いだされるという解釈である｡ 
もう 1 つは, 戦略は意思決定の軌跡から事後的





すなわち , この論文の最後には , 戦略の 
｢種｣ ではなく戦略と明言しながら, 先に示さ
れた戦略形成の 3 つのモードが, 組織のライフ
サイクルとともに移り変わることを示唆する以
下のようなサイクルが記述されている｡ 最初に 
(1) 戦略作成者が, 明確な戦略を事前に提示し, 
｢官僚制｣ (bureaucracy)9)がこれを制度化してい
く｡ ただし Mintzberg によれば, この最初に示
される戦略は  ｢おそらくゲシュタルト戦略 
(Gestalt strategy)｣ (p.94) であり, それはたいて
い ｢組織がつくられたとき時｣ に ｢強力なリー
ダー｣ によってつくられるユニークで堅く統合
された戦略である｡ すなわち, ｢企業家モード｣ 
の戦略形成が行われる｡ 続いて (2) 環境が変化
すると, 組織は紆余曲折しながら断片的な意思
決定を重ねることで反応し, それが様々な新し
い戦略を示唆する｡ ｢適応モード｣ である｡ (3) 
戦略策定者は, これらの戦略の一つを明確化し, 
再び ｢官僚制｣ がこれを制度化する｡ ｢プラン









る 様 を  ｢ 官 僚 制 の 勢 い ｣  (bureaucratic 
momentum) と名付けて描いている｡ ｢官僚制の
勢い｣ は, 後に, 戦略の変化を疎外するある種
の組織慣性として位置づけられることになる｡ 
4 . 戦略形成プロセス・環境・組織の適合 





















した CEO の下で熱心に新たな機会が探索され, 
不確実な環境において劇的な飛躍が目指される｡ 















業, 大学, 病院, 政府が該当する｡ ｢プランニン
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Mintzberg によれば, ｢適応的企業家｣ モード








織は ｢企業家モード｣ で始まり, 多くが ｢適応
モード｣ へ移行し, いくらかが ｢プランニン













5 . 分析と総合 
戦略計画は安定的な状況に適しており, より
不安定な環境では他の戦略形成アプローチが適
しているという主張は, Mintzberg, 1976 『左側
でプランニングし右側で経営する』 においても
繰り返されることになる｡ ただし, 専ら対比さ
れるのは, ｢適応モード｣ ではなく, 『戦略作成
の研究』 で描かれた ｢ゲシュタルト戦略｣ に例
示される ｢企業家モード｣ と, ｢プランニン
グ・モード｣ である｡ 人間の左脳・右脳の働き










反応するかの ｢ビジョン｣ として 1 人の人間が
直感によって総合するものであるという｡ 
Mintzberg は後に, この 『左側でプランニン
グし右側で経営する』 が自らの転機の 1 つであ





このやりとりを契機として, Mintzberg は ｢やや

























ス｣ として明確に位置づけたのが Mintzberg, 
1977b 『歴史的プロセスとしての戦略策定』 で
あった｡  同論文は , 1976年  5 月フランス St. 
Maximin で行われた ｢戦略形成：異なるパース
ペクティブ｣ と題されたコンファレンスで報告
された論文の 1 つである16)｡ 
同論文で注目に値するのが, 戦略の作成主体













る ｢規範｣ と ｢記述｣ の位置づけにも反映され
ているかもしれない｡ 
ここでは, 『戦略作成の研究』 で述べられた, 
意思決定の軌跡に事後的に見いだされるパター
ンとしての戦略, これと計画された戦略とのサ
イクル, ｢官僚制の勢い｣, ｢ゲシュタルト戦略｣, 
およびその後の 2 論文で述べられた, 戦略計画
が一般的な ｢主流｣ の戦略を生み出しやすくま
た不安定な環境には適さない, といった考え方
について, 整理しながら繰り返している｡ 一方, 
環境と, 組織のオペレーション・システム18), リ
ーダー (経営者) の相互作用による, 戦略の形
成と変化のプロセスが, 新たに描かれている｡ 
まず, 戦略を ｢意思決定の軌跡にあるパター
ン｣ として定義し, その 2 つの形成アプローチ
が述べられる｡ ｢戦略作成者は, 特定の意思決
定を下す前に, その戦略を意識的なプロセスで
策定 (formulate) するだろう｡ あるいは彼が意
思決定を 1 つ 1 つ下していくとともに戦略は







けられる｡ 類型は 3 つある｡ (1) 意図された戦
略 (intended strategies) が実現したものを ｢熟
慮された戦略｣ (deliberate strategies) と呼ぶ｡ 
(2) 意図された戦略で実現されなかったものを 
｢実現されなかった戦略｣ (unrealized strategies) 
と呼ぶ｡ (3) 何の意図もなく実現された戦略を 
｢遡及する戦略｣ (retroactive strategies) と呼ぶ｡ 
すなわち, 意図通りには実現しない戦略もある
一方, 実際の戦略には①意図にもとづく戦略 
(熟慮) と, ②もとづかない戦略 (遡及) がある
と主張されている｡ 
続いてこの時点までの, マギル大学での実証
研究プロジェクトの ｢調査結果｣ として, いく









いた｡ つまり ｢熟慮された戦略｣ は部分的に 
｢遡及する戦略｣ であった｡ 
第 2 に, 学習プロセスとしての戦略形成とい
う観点は, 実行による学習プロセスがそのまま
戦略の形成プロセスになっていることを示唆し





た不明確な状況の時期に , 組織の末端で 
(peripherally) 発展し, 組織はこれを公にして新
たな ｢熟慮された戦略｣ にする｡ 従前のサイク
ルである｡ 
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第 4 に, 環境と, 組織のオペレーション・シス
テム, 組織のリーダーの相互作用による, 戦略
の形成と変化のプロセスが描かれている｡ まず




ペレーション・システム (官僚制) は, 環境の状
況にかかわらずいつもその行動を安定化するこ






ム) の勢い｣ に制約され, リーダーによって加
速・減速される, 環境変化に対する組織の反応







第 5 に, ｢ゲシュタルト戦略｣ のようなユニ




白な ｢主流｣ の戦略であるという｡ 
第 6 に, 戦略変化のパターンには 2 つある｡  
1 つは, 戦略のライフサイクルで, 組織によっ
てパターンは大きく違うものの, 概念化, 発展, 
衰退, 死亡のプロセスをたどる｡ もう 1 つは, 
変化の波と継続性の定期的なサイクルである｡ 
戦略は継続的に変化するのではなく, 突如変化
するのだという｡ その理由は 2 つあることが述













学派への批判的評価として Mintzberg, 1994c で








































また, この時点の Mintzberg の議論には第 1 の
点と同様の整合性の問題があるかもしれない｡ 
第 4 に, 不確実な環境と, 安定化に向かう力の
強い官僚制の下では, 戦略を明確にすることは
却って組織を危険にさらすことがあるという｡ 




















(経営者) は, 戦略の作成主体から, 組織 (オペ
レーション・システム) と環境の仲介者へ役割
を変えている｡ 
翌年刊行された Mintzberg, 1978 『戦略形成に
おけるパターン』 では, 『歴史的プロセスとし







ずに実現された ｢遡及する戦略｣ の名前が, 現
在のわれわれがよく知る ｢創発戦略｣ (emergent 
strategy) に変わり, 意図されたのに ｢実現され
なかった戦略｣ が生じる理由が付け加えられて























何なのか？』 では, ｢熟慮された戦略｣ が組織
を方向付ける広い ｢ビジョン｣ あるいは ｢テー
マ｣ として位置づけられるとともに, これらビジ
ョンやテーマをつくりだす戦略作成主体としての
経営者 (マネジャー) が復活している｡ Mintzberg
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自身の主張が, 戦略形成が, ビジョン・テーマ
















Mintzberg, 1973b 『マネジャーの仕事』 に対す
る Snyder & Glueck, 1980の疑念への回答として
書かれたものであった｡ Snyder らは, 『マネジ




は計画していた｣ と述べている｡ 彼らが ｢計
画｣ を意味する ｢プランニング・プログラム｣ 
とは, ｢目的に到達するために, どのような行
為と人的物的資源が必要か, 事前に決める活
動｣ であり ｢代替的選択肢を同定し, それぞれ
を分析し , 最も良いものを選ぶことを含む｣ 







これに対して Mintzberg は 『マネジャーの仕
事』 で ｢経営者は計画しない｣ とは言っておら









析に向かった取り組み｣  (orientation toward 
analysis) であり, 分析とは ｢体系的で, 明確な, 
取り返しのつく (recoverable) 思考プロセス｣ 
であると述べられている｡ ｢分析に向かった取
り組み｣ としてのプランニング定義は, ｢フォ













｢戦略｣ は, 環境変化に適応しながら (創業) 経
営者がつくりだした頭の中の広い ｢ビジョン｣ 
























くことになる｡ 『戦略作成の研究』 や 『戦略作
























Mintzberg & Waters, 1982 『企業家的企業の戦略
追跡』 では, ｢経営者のビジョンを元につくら
れた戦略を, 正当化し精緻化し, 公表する｣ プ
ログラムとしてのプランニングが, ｢プランニ
ング・モード｣ として描かれ, それは ｢戦略形
成とはほとんど関係がなかった｣ と主張されて
いる (p.497)｡ 要するに, 戦略作成のモードが 
｢企業家｣ と ｢創発｣ の 2 モードに集約されて
しまったようである｡ 







るだけのようにも見える｡ なお, ｢創発モード｣ 
ではなく ｢企業家｣ モードに寄って立つ場合に

















8 . 戦略形成・組織構造・環境の ｢コンフィギ
ュレーション｣：統合モデルの提示 
Mintzberg の戦略形成プロセスに関する主張
は, Mintzberg & Waters, 1983 『戦略家 (達) の知












まず ｢p｣ を頭文字とする戦略の 4 つの定義
が示される｡ ① ｢計画｣ (plan) と② ｢ポジショ
ン｣ (position), ③ ｢知覚｣ (perception), ④ ｢パタ
ーン｣ (pattern) である｡ ① ｢計画｣ としての
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戦略は, 一般的な意味での計画として描かれる｡ 
それは ｢将来の行動を決めることが意図された
ガイドラインのセット｣ で, Chandler, 1962の定
義 ｢企業の基本的な長期目標 (goals) と目的 
(objectives) の決定と, これら目標を達成する
のに必要な行動方針と資源配分の選択｣ 
(p.13)21)が典型であるという｡ ② ｢ポジション｣ 
としての戦略は, ｢特定の市場におけるニッチ｣ 
のように, 環境の中の組織を定義, 同定するも
のである｡ ③ ｢知覚｣ としての戦略は, ｢世界
観｣ (Weltanschauung) や, Kuhn, 1970の ｢パラ
ダイム｣22), あるいは ｢コンセプト｣ であって, 
組織メンバーがどのように世界を見ているかで
ある｡ ④ ｢パターン｣ としての戦略は, これま
で通りであるが, ここでは組織の意思決定また
は ｢行為｣ (actions) の軌跡の中のパターンと
行為が追記されている｡ 戦略の 4 定義のうち, 
意図的な① ｢計画｣ によって実現された戦略が 
｢熟慮された戦略｣, 意図せずに実現された④ 
｢パターン｣ を ｢創発戦略｣ とする図式は, 従
前通りである｡ ただし, ｢熟慮された戦略｣ が, 









ク・レコード (1946-1976), 建築企業アーカプ 
(1953-78), カナダ国立映画制作庁  (1939-76), 
エア・カナダ (1937-76), サタデイ・ナイト誌 
(1928-71), アスベスト・コーポレーション 
(1912-75), マギル大学 (1921-81) である｡ 
続いて, 組織構造と環境の ｢コンフィギュレ
ーション｣ (Mintzberg, 1979) には 5 つの類型が
あり, このうち (1) ｢単純構造｣ (simple structure) 
が戦略作成の ｢企業家モード｣, (2) ｢機械官僚
制｣ (machine bureaucracy) が同 ｢プランニン
グ・モード｣, (3) ｢アドホクラシー｣ (adhocracy) 




ように, 彼が ｢戦略｣ と ｢戦略作成モード｣ を
切り離していることがうかがえる｡ 言い換えれ
ば Mintzberg は, 意図の下に ｢一般的な意味｣ 
での ｢計画｣ によって実現された ｢熟慮された
戦略｣ は, 計画に類するはずの ｢プランニン





構造｣ は, 組織構造が単純かつ流動的で, 階層
がほとんどなく, テクノクラートのようなスタ
ッフや行動のフォーマル化にもほとんど頼るこ
とがない｡ 企業家を典型とする CEO が強固な
パワーを持つと描かれる｡ このような組織にお
ける戦略は, 自社のビジネスを熟知したリーダ
ーの頭の中にある ｢熟慮された｣ ビジョン, コ
ンセプトであり, その作成と変更は当然彼が担
う｡ つくられたビジョンを組織の戦略として固
める (freeze) 役割が ｢プランニング・モード｣ 
に割り当てられる｡ 組織は, リーダーのイニシ
アティブに ｢従順で反応的｣ であるという｡ 環





戦略の作成主体の意で使われる  ｢戦略家｣ 
(strategist) は, ビジョンあるいは ｢コンセプト
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略は, ｢プランニング・モード｣ で作成されるも
のの, プランニングはフォーマル化された手続















































｢機械官僚制｣ における ｢戦略家｣ は, 経営
者ないしリーダーではなく, プランナーあるい
は ｢明確に定義された状況に一般的戦略 (generic 
strategy) をはめ込む分類整理人 (pigeonholer)｣ 
(p.75) であると述べられている｡ 経営者ないし






から, M. Porter に代表されるいわゆる ｢ポジシ












いるため, ｢熟慮された戦略｣ が利用できない｡ 
｢単純組織における企業家｣ が, ｢熟慮された戦
























が強調される, 一方, 組織の ｢フォーマルなリー
ダーシップ｣ つまり経営者 (general manager) は
戦略作成に関して 2 つの役割を果たすとされる｡ 








当に思われる｡ 第 2 に, エキスパート達の行動の
境界を定める, 戦略作成の概括的な指針を示すこ
とである｡ これは ｢アンブレラ戦略｣ (umbrella 














一方, ｢全社的｣ な戦略の創発については,  2 つ
の経路が描かれている｡  1 つは, 組織メンバー
の自発的な相互調整によって特定のテーマ (戦
略) へ統合に向かう経路である｡ この経路は 
｢組織的な直感｣ (organizational intuition) ある
いは ｢組織的知性｣ (organizational mind) を意
味するとされ, ｢全員が戦略家である｣ (p.82) 
という｡ もう 1 つは, 経営者が ｢戦略｣ ではな




は ｢パターン認識者｣ であるとされる｡ それぞ
れカナダ国立映画制作庁と建築企業アーカプと
いう 2 つの異なる事例からそれぞれ抽出された
この 2 つの経路の関係は, ここでは示されてい
ない｡ この二重性が, 論文のタイトル内の括弧 
｢戦略家 (達)｣ (strategist (s)) に反映されている
と思われる｡ ただし, 経営者を組織内のパター
ン認識を行う ｢戦略家｣ と位置づけるものの, 
経営者が示すのはあくまでも ｢作成の指針｣ で
あって, 戦略そのものである ｢ビジョン｣ ない








この論文の最も重要なポイントの 1 つは, 機
械官僚制として描かれる大規模組織は, 事実上
戦略が作れないと明確化されていることにある



















結局のところ, 戦略作成の ｢ありうる｣  2 つ
の方法, つまり ｢企業家モード｣ も ｢適応モー
ド｣ も主に (不安定な環境下の) 中小組織を対
象に描かれている｡ ｢一時的｣ であれば, ｢革
命｣ として大規模組織でも ｢企業家モード｣ が
利用される一方, 少なくともこの時点では, 創
発戦略を生み出す ｢適応モード｣ は, ｢プラン
ニング｣ に代わって大規模組織で利用される戦
略作成法ではない｡  このように考えると , 
Mintzberg の根本的な問題意識は, 組織の大規





























9 . 熟慮から創発への連続線：戦略の ｢創発に
よる作成｣ と ｢熟慮による実行｣ 
事例研究のいくつかを発表する傍ら書かれた
Mintzberg & Waters, 1985 『戦略の熟慮と創発』 で




ロセスでは, どれだけ (どのような形で) 経営













く, ｢行動｣ のそれとしているのには 2 つの理
由があるという｡  1 つは, 意思決定が意図をも
表すため, 戦略の意図性と創発性を分けて考え











の ｢実現された戦略｣ には, 意図の下で ｢熟慮
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の程度が成功を測るものさしではないことを強







ンとして ｢実現された戦略｣ の 2 類型, すなわ
ち意図性を代表する ｢熟慮｣ と無意図を代表す
る ｢創発｣ である｡ どちらも極端な理念型であ
って, 実際には完全にその一方であることは無
理であるとされる｡ まず戦略が完全に熟慮され
たものであるには, 満たすことが困難な 3 つの
前提が必要であるという｡ 第 1 に, 詳細まで具
体化され, 明確に述べられた正確な意図が組織
に存在する｡ 第 2 に, この意図が組織メンバー
全員に共有されている｡ 第 3 に, 意図の実現を






いという｡ だから ｢現実世界の戦略｣ は, この
両極の間のどこかにあると考えるのである｡ 
続いて, 両極の間の 8 つの戦略類型について, 
｢熟慮｣ に近い側から ｢創発｣ の方に向かうも
のとして説明が加えられていく｡ 順に, (1) ｢計
画された戦略｣, (2) ｢企業家的戦略｣, (3) ｢イデオ
ロギー的戦略｣ (ideological strategy), (4) ｢アンブ
レラ戦略｣, (5) ｢プロセス戦略｣ (process strategy), 
(6) ｢ばらばらの戦略｣ (unconnected strategy), (7) 
｢合意戦略｣ (consensus strategy), (8) ｢押しつけ



































(4) ｢アンブレラ戦略｣ は, 『戦略家 (達) の知
性』 において示されたそれの一部で, リーダー
が示す ｢傘の内側｣ へのコントロールを強調す
るものと位置づけられる｡ ただし, それは ｢部





た戦略の ｢コンテンツ｣ を示す ｢ビジョン｣ で
あると断定される｡ 複雑な環境に適していると
する一方, ビジョンによる部分的なコントロー
ルは, 現実の全ての戦略の特徴の 1 つであると
位置づけられる｡ ここで ｢企業家ではない｣ 経
営者も, 部分的に, 戦略作成者としての地位を
取り戻すのである｡ ただし, ｢企業家的戦略｣ 
のビジョンのように, 組織メンバーの行動に完
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(5) ｢プロセス戦略｣ も, 『戦略家 (達) の知性』 
の ｢アドホクラシーにおける適応｣ コンフィギ
ュレーションで, リーダーがとる行動として描















略｣ 同様に, 不確実な環境が想定されている｡ 
(6) ｢ばらばらの戦略｣ は, 『戦略家 (達) の知
性』 において示された ｢アンブレラ戦略｣ の一







の ｢傘｣ の外で行われており, それが成功する
と, リーダーはそのパターンから学習して, こ
れを ｢傘｣ にうけ入れたり, ｢傘｣ を拡張した




織) であっても ｢離れた飛び地｣ (remote enclaves) 
であれば, この種の戦略が見られると述べられ
ている｡ 






調整によって, 特定のテーマ (戦略) への合意
が徐々に形成されていく｡ 集合的な ｢意図｣ で
はなく, 集合的な ｢行為｣ から形成されるパタ
ーンとされ, ｢組織的な直感｣ とも呼ばれる｡ 
















向性とは, Mintzberg がこれまで示してきた ｢コ
ンフィギュレーション｣ や ｢ライフサイクル｣ 
の考え方, および戦略作成の ｢プロセス｣ と戦








らせる｣ ことがありえるという (pp.269-270)｡ 













一方, 創発戦略は無秩序 (chaos) ではなく, 
























ただし, 経営者は, 熟慮された戦略を, ｢アン
ブレラ戦略｣ や ｢プロセス戦略｣ のように部分







とになるという｡ あくまでも, 戦略が ｢作成｣ 
される ｢創発｣ のターンと, つくられた戦略が




れる｡ ｢熟慮｣ と ｢創発｣ の二分法ではないと











発戦略｣ はこれまでの ｢戦略作成のモードの 1 
つ｣ から, ｢学習への方向性｣ として位置づけ
直されており, 連続線上におかれた 7 つの戦略










戦略作成に関する Mintzberg の視角は, 1983
年の 『戦略家 (達) の知性』 と1985年のこの論文
以降, 大きく 2 つの姿勢に分かれているように
思われる｡ すなわち ｢コンフィギュレーショ




である｡ 前者は, 『戦略家 (達) の知性』 を原型
に彼の実証研究論文とともに2007年の 『戦略の
追跡 ― 戦略形成の一般理論へ向かって』 とし
てまとめられることになる｡ 後者は, 次節の 
『戦略のクラフティング』 でまとめられ, 論争
を経ながら, Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 
1998 『戦略サファリ』 で学習を重視する戦略学
派の 1 つとして位置づけられていく｡  2 つの姿
勢への分裂は, Mintzberg, 2007終章の最後にお
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いて解決が試みられるものの, 戦略学派に関す
る彼の類型の中で, ｢学習｣ 学派と ｢コンフィ







一連の実証研究 (tracking strategy research)28)の
結果を解釈したのが, Mintzberg, 1987a 『戦略の






























































のと, 事後的な内省からみつける創発の 2 つが
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じて戦略を学習していく ｢戦略的学習｣ を阻む
と考えられている｡ 
他方, 現実に行われる戦略の作成が, 完全な 
｢熟慮｣ あるいは ｢創発｣ であることはなく, 
実際はこの両極の連続線上にあるとする 『戦略
の熟慮と創発』 の議論が繰り返される｡ ただし, 
この連続線上に見られる戦略作成の様態こそが 
｢現実世界においてクラフトされた戦略｣ として
位置づけられる｡ すなわち, 戦略作成の 2 つの理
念型として ｢熟慮｣ による ｢策定｣ (formulation) 
と, ｢創発｣ による ｢形成｣ (formation) を対置
させ, その中間にある ｢現実｣ として ｢クラフ
ト｣ (craft) を置く構図を描いているのである｡ 
次にこの ｢現実世界においてクラフトされる
戦略｣ の類型として, 『戦略の熟慮と創発』 で
述べられた ｢合意戦略｣ や ｢アンブレラ戦略｣, 
｢プロセス戦略｣ が紹介される｡ ｢合意戦略｣ に
は, カナダ国営映画協会だけでなく, 後の論争
で注目されるホンダの米国市場進出の事例29)が





















類型の次は, 戦略の変化が論じられ, 主に 2 
点が主張される｡ 第 1 に, これまでの彼の主張
通り, 戦略の大きな方向転換は短い間の飛躍 
(quantum leap) として起きる｡ このときに採用
される新たな戦略はそれまでに創発したパター








第 2 に, ｢伝統的な戦略マネジメントの見方, 
特にプランニングの文献｣ はこの第 1 の点を理
解しておらずその見解に矛盾を抱えると主張さ
れる｡ まず戦略計画学派では, 環境の ｢変化は
絶え間ないものであって, 組織はいつもこれに
適応しなければならない｣ と主張されていると

















Mintzberg の ｢戦略クラフティング｣ モデルで
は, 戦略作成主体としての経営者の役割は薄め
られる｡ 新たな役割は, ｢思考と行為, コント
ロールと学習, 安定と変化をクラフトすること
によって, 戦略を管理 (manage) する｣ ことで
あるという｡ 




















第  2 に , 環境は  ｢断絶  (discontinuity) の時
代｣ や ｢タービュランス (turbulence) の時代｣ 
といわれるほど大きな変化が連続するわけでは
ない一方31), 大きな変化つまり ｢断絶｣ はやが
て生じるため, 経営者は事業を将来傷つけるか
もしれないとらえがたい断絶を見つけるべきで
ある｡ ただし, そのための手段はなく, ひたす
ら状況と接触し続けることで観察力を研ぎ澄ま
すしかない｡ 









第 5 に, 経営者は, 戦略転換のタイミングを
見極めるべきである｡ 以上 5 つが, ｢戦略クラ
















において, 戦略作成の様式が 3 モード ｢プラン







う観点が示されていた｡ 続く 『戦略作成の 3 モ




と論じていた｡ Mintzberg 自身が ｢分析｣ から 
｢直感｣ へ態度を転向させたと位置づける 『左
側でプランニングし右側で経営する』  では , 
｢分析｣ にもとづくプランニングでつくれるの











を ｢熟慮された戦略｣ と位置づけ, その非現実
的な期待や環境に関する判断の誤りが ｢実現さ
れなかった戦略｣ を生み出すと主張されること
になる｡ ただし, Snyder らの主張への反論とし
て書かれた 『ともかくプランニングとは何なの
か？』 では, ｢熟慮された戦略｣ は企業家の頭
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の中にある ｢ビジョン｣ ないし ｢テーマ｣ とさ
れ, これをつくりだす戦略作成主体としての経
営者が復活していた｡ また Mintzberg にとって








『戦略家 (達) の知性』 では, 戦略作成の 3 モー
ドをそれぞれ ｢単純構造・機械官僚制・アドホ
クラシー｣ の 3 コンフィギュレーションに内包
させるとともに, これに合わせて戦略作成主体























































に思われた｡ Mintzberg にとって ｢プランニン




を助ける, つまり思考の ｢土台｣ の 1 つになる
ことは認めている｡ 戦略計画学派について, 思
考の ｢土台｣ としてテクニックを扱うもの, あ
るいは計画や分析の意図・目的を含むものとし
て考えるかどうかが, その評価の分岐点の 1 つ
になるように思われる｡ ｢狭義｣ のプランニン
グに関する Mintzberg の見解は, プランナーと
いうスタッフ職能による戦略プラン作成を問題
視することと同義であろうか｡ Mintzberg 自身
は, 経営者による戦略の ｢部分的｣ コントロー
ルと集団学習のセットを, 現実的な戦略の ｢ク
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にあると思われる｡ また, ビジョンやテーマ, 
コンセプトと広く定義づけられる戦略は, その
定義ゆえに中長期的にしか変化しない｡ この戦








 1) Mintzberg は, 広義の戦略計画学派について, I. 
Ansoff や G. Steiner 等によって代表させる ｢計画｣ 
(planning) 学派と, 当時の Harvard Business School
の Business Policy コースのテキスト (特に K.R. 
Andrews の所説) に代表させる ｢デザイン｣ (design) 
学派を分けた上で, 両者を戦略の規範的学派とし
てくくり, それぞれについて批判的評価を下して
い る  (Mintzberg, 1990a ; 1990b ; 1991 ; 1993 ; 
1994a ; 1994b ; 1994c ; 1994d ; 1994e ; 1996 ; 
Mintzberg et al., 1996 ; 1998 ; Christensen, C.R.K.R. 
Andrews. J.L. Bower. R.G. Hamermesh. M.E. Porter. 
1982 ; 1987. Business Policy : Text and Cases,  fifth 
and sixth editions, Irwin, Homewood. ; Ansoff, H.I. 
1965. Corporate Strategy.  New York : McGraw-Hill. 
(広田寿亮訳 『企業戦略論』 産業能率大学出版部, 
1969年) ; Steiner, G. 1969. Top Management Planning.  
Macmillan, New York. ; Steiner, G. 1979. Strategic 
Planning : What Every Manager Must Know.  The Free 
Press, New York.). 
 2) 同論文は, マサチューセッツ工科大学スロー
ン・スクールにおける彼の 2 人目の指導教授 James 
Hekimianとの共著である. 同様の考え方は,  5 人の
経営者の観察研究にもとづく彼の博士論文 “The 
Manager at work ― determining his activities, roles, 
and programs by structured observation” (1968年) を
ベースにした Mintzberg, 1973b 第 6 章にも納めら
れている. なお同博士論文の謝辞において, 最初
の指導教授 Edward Bowmanが Yale大学へ転出する
のにともない, Hekimian が指導を引き継いだこと
が記されている. 
 3) ここでいう ｢プランナー (planner)｣ は, 戦略計
画の作成に関わっているスタッフである. 
 4) Mintzberg は ｢プランニング (planning)｣ につい
て, 未来のための ｢計画をたてること｣ という一
般的な意味よりも狭く, ｢フォーマルな手続きの
作成｣ といった定義で解釈することになる (Mintzberg, 
1981). 本稿では Mintzberg が ｢planning｣ というと
き, これを ｢プランニング｣ と片仮名で表記する
ことにする. 




 6) Mintzberg が参照しているのは以下の文献であ
る. Braybrooke, D.C.E. Lindblom. 1963. A Strategy 
of Decision.  N.Y. : The Free Press of Glencoe. ; 
Drucker, P. 1965. Entrepreneurship in business 
enterprise, speech presented at the University of 
Toronto, March 3. Reprinted in Commercial Letter.  
Toronto : Canadian Imperial Bank of Commerce, 
March 1965 : 11-12. (後者は未確認). 
 7) ここでの Simon の考え方が , Barnard, 1938 
(p.231) にもとづくと思われることにも言及され
ている. Simon, H. 1957. Models of Man.  London : 
John Wiley. (宮沢光一訳 『人間行動のモデル』 同
文館出版, 1970年) ; Barnard, C. 1938. The Functions of 
the Executive.  Cambridge, MA : Harvard University 
Press. (山本安次郎・田杉競・飯野春樹訳 『新訳経
営者の役割』 ダイヤモンド社, 1968年). 
 8) Mintzberg がのちに初期の戦略計画学派を批判
的に評価する論点の 1 つが, 実証研究の蓄積の薄
さであった. 
 9) ｢官僚制｣ は戦略を所与としてプログラムとと
もに機能するとされる. 後に Mintzberg, 1977b : 33
において, ｢組織のオペレーション・システム｣ と
言い換えられている箇所がある. 
10) 主に以下に基づいてまとめられている. Collins 
O. D.G. Moore. 1970. The Organization Makers.  
New York : Appleton, Century, Crofts. ; Drucker, P.F. 
1970. Entrepreneurship in the business enterprise. 
Journal of Business Policy,  1 (1) : 3-12. 
11) 主に以下に基づいてまとめられている. Braybrooke 
& Lindblom, op cit.,  1963 ; R.M. Cyert. J.G. March. 
1963. A Behavioral Theory of the Firm.  Englewood 
Cliffs, N.J. : Prentice Hall. (松田武彦・井上恒夫訳 
『企業の行動理論』 ダイアモンド社, 1967年). 
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12) 主に以下に基づいてまとめられている. Ackoff, 
R.L. 1970. A Concept of Corporate Planning.  New 







Pradhip Khandwalla か ら 着 想 を 得 て , ま ず
Mintzberg, 1979 に 展 開 さ れ た の だ と い う 
(Mintzberg et al., 1998 : Ch.11 ; 2007 : 326). 
15) Mintzberg, 1989 : Ch.4 ; 2007 : pp.330-331. 
Mintzberg は翌1977年に Simon, 1977の書評を発表
している . Simon, H. 1977. The New Science of 
Management Decision,  revised edition, Englewood 
Cliffs. (稲葉元吉・倉井武夫訳 『意思決定の科学』 
産業能率大学出版部, 1979年). 
16) 同コンファレンスでは, Mintzberg が戦略計画学
派に位置づける Ansoff も 『学習プロセスとしての
戦略策定：戦略行動の応用経営理論』 という論文
を 発 表 し て い る  (Ansoff, I. 1977. Strategy 
formulation as an learning process : An applied 
managerial theory of strategic behavior. International 
Studies of Management and Organization,  7 (2) : 










た Mintzberg, 1990a ; Mintzberg et al., 1998同様に19








｢組織全体に拡大｣ した ｢組織的な学習｣ を意図
しているのだと考えられる. 
18) Mintzberg, 1972において ｢官僚制｣ として言及
されていたもの. 
19) この論文の後半において Mintzberg が, 戦略は 
｢formulate (定式化)｣ されるのではないと主張し, 














21) Chandler, A.D., Jr. 1962. Strategy and Structure : 
Chapters in the History of the American Industrial 
Enterprise.  Cambridge, MA : MIT Press. (有賀裕子
訳 『組織は戦略に従う』 ダイヤモンド社, 2004年). 
22) Kuhn, T.S. 1970. The Structure of Scientific 
Revolutions.  2nd ed. Chicago : University of Chicago 
Press. (中山茂訳 『科学革命の構造』 みすず書房, 
1971年). 
23) 彼の ｢コンフィギュレーション｣ にはこの時点
でほかに  2 つある . ｢事業部制｣  (divisionalized 




25) Miller らの ｢組織における勢いと革命｣ の考え
方が引用されている. Miller, D. Friesen. P.H. 1980. 
Momentum and revolution in organizational adaptation. 
Academy of Management Journal,  23 (4) : 591-614. 
26) 代表的議論として以下が参照されている . 
Pfeffer, J. Salancik, G.R. 1978. The External Control 
of Organizations : A Resource Dependence Perspective.  
New York : Harper & Row. 
27) 企業家が半意識的に, 他者と同じでいることを
恐怖するとも考えられている. 
28) Mintzberg & Waters, 1982 ; 1984 ; Mintzberg et al., 
1984 ; 1986 ; 1988 ; Mintzberg &McHugh, 1985等. 
29) Pascale, R.T. 1984. Perspective on strategy : The 
real story behind Honda's success. California Management 
Review,  XXVI (3) : 47-72. 
30) Quinn, J.B. 1987. IBM (A) case. In J.B. Quinn, H. 
Mintzberg, and R.M. James, The Strategy Process : 
Concepts, Contexts, Cases.  Englewood Cliffs, N.J. : 
Prentice-Hall. 
31) 環境の不安定性を表すタービュランス (turbulence) 
という用語は I. Ansoff が好んで使う言葉でもある. 
たとえば, Ansoff, H.I. 1988. The New Corporate 
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Strategy.  New York : John Wiley & Sons (中村元一・
黒田哲彦訳 『最新・戦略経営』 産能大学出版部, 
1990年). 
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